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AUF EINEN BLICK
 –  Der Mitbestimmungsindex „MB-ix“ misst die 
Verankerung der Mitbestimmung in Unterneh-
men auf einer Skala zwischen 0 und 100 und be-
steht aus sechs Komponenten: Zusammenset-
zung, interne Struktur und Einflussmöglichkeit 
des Aufsichtsrats, die Existenz und Struktur sei-
ner Ausschüsse, Aspekte der Internationalisie-
rung und Eigenständigkeit der Personalarbeit auf 
Vorstandsebene. 
 –  Aussagen zu den Bedingungen „guter Arbeit“ 
lassen sich über ausgewählte Indikatoren zu Per-
sonalstruktur und Arbeitsbedingungen erfassen, 
allerdings ist die Berichterstattung der börsenno-
tierten Unternehmen zu personalwirtschaftlichen 
Kennzahlen sehr lückenhaft. 
 –  Gegenüber nicht mitbestimmten Firmen oder sol-
chen mit einem geringen MB-ix haben Unterneh-
men mit einem hohen MB-ix häufiger ein eigenes 
Personalressort im Vorstand, höhere Quoten in 
der dualen Berufsausbildung und einen größeren 
Anteil an älteren Beschäftigten. Zwar gibt es in 
den stärker mitbestimmten Unternehmen einen 
geringeren Frauenanteil an allen Beschäftigten, 
jedoch sind Unternehmen mit Frauen im Vor-
stand häufiger mitbestimmt als Firmen mit aus-
schließlich männlichen Vorständen.
DER MB-IX UND ‚GUTE ARBEIT‘-
WAS WIR MESSEN KÖNNEN
Wirkungen der Mitbestimmung auf Personalstruktur und Arbeitsbedingungen
Robert Scholz
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INHALT
VORWORT 
Der Mitbestimmungsindex (MB-ix) misst das Aus-
maß institutionell verankerter Mitbestimmung bör-
sennotierter Unternehmen. Mit diesem sozialwis-
senschaftlichen Instrument wird es möglich, den 
nachhaltigen Erfolg dieser Unternehmen mit ih-
rem Mitbestimmungsgrad in Beziehung zu setzen. 
Im Fokus nachhaltiger Unternehmensführung ste-
hen nicht allein betriebswirtschaftliche, sondern 
auch soziale und ökologisch relevante Zielgrößen. 
Fraglos müssen Unternehmen betriebswirtschaft-
lich effizient sein, aber genauso selbstverständ-
lich tragen Unternehmen gesellschaftliche Verant-
wortung. Denn es fließt beispielsweise auch in der 
Gesellschaft entwickeltes Humankapital in Unter-
nehmen ein und sie profitieren von öffentlich fi-
nanzierter Infrastruktur. Sie sind als Akteure in der 
Volkswirtschaft für das Zusammenleben mit ande-
ren Marktakteuren, mit ihren Arbeitnehmern in der 
Region, für die Umweltverträglichkeit ihrer Produk-
tion mitverantwortlich. Wie muss und wie kann 
ein Unternehmen mit diesen vielfältigen Zielen und 
Verantwortlichkeiten geführt werden? Welche Rol-
le spielt dabei die Mitbestimmung? Empirische 
Analysen mit dem MB-ix sollen entsprechende Zu-
sammenhänge sichtbar machen.
Die Hans-Böckler-Stiftung fördert die Entwick-
lung des MB-ix, um mit den damit zu gewinnen-
den Forschungsergebnissen zur Diskussion über 
die Zukunft von Mitbestimmung in Deutschland 
und über die Landesgrenzen hinaus einzuladen. 
Wir argumentieren für eine Unternehmensfüh-
rung, die Perspektiven für Arbeit, für Standorte 
im Blick hat, die im Einklang mit der Umwelt wirt-
schaftlich erfolgreich und krisenfest arbeitet. Der 
MB-ix lenkt den Blick auf diese Fragen: Wie er-
reichen Unternehmen ihre (betriebs-)wirtschaftli-
chen Ziele? Welchen positiven oder negativen Bei-
trag leistet die Mitbestimmung dazu? Welchen Ef-
fekt hatte Mitbestimmung auf die Art und Weise, 
wie börsennotierte Unternehmen in Deutschland 
die letzte Finanz- und Wirtschaftskrise überwun-
den haben? Gibt es Anzeichen für eine nachhaltige 
Unternehmenspolitik? 
In der aktuellen Studie werden Indikatoren aus-
findig gemacht, die mit dem MB-ix in Relation ge-
setzt werden können, um nachhaltige Personalpo-
litik und das Konzept „gute Arbeit“ in den Kontext 
der Corporate Governance zu rücken. Die Frage 
lautet: Inwiefern ist Unternehmensmitbestimmung 
für die Gestaltung von guten Arbeitsbedingungen 
eine signifikante Einflussgröße? 
Gute Arbeit hat viele Gesichter. Kriterien des Ini-
tiativkreises „Neue Qualität der Arbeit“ sind vor al-
lem Einkommen, Arbeitsplatzsicherheit, Ressour-
cenausstattung der Beschäftigten und ihre (Fehl-) 
Beanspruchungen durch die Arbeitssituation. Wa-
rum? Es geht um Arbeitsbedingungen, die von Be-
schäftigten als entwicklungsförderlich und belas-
tungsarm beschrieben werden. Dazu gehört ein 
Einkommen, das als angemessen und leistungsge-
recht empfunden wird. Eine schlechte Arbeitsqua-
lität resultiert aus Arbeitsbedingungen, die keine 
Entwicklungsmöglichkeiten, geringe Ressourcen, 
hohe Fehlbeanspruchungen und ein geringes Ein-
kommen aufweisen. So führt der „DGB Index Gute 
Arbeit“ die Definition aus.
Im Rahmen des MB-ix Projektes wurden zu den 
Themenfeldern Beschäftigung, Entgelt, Personal-
entwicklung, Ausbildung, Qualifizierung und Gen-
der Geschäftsberichte durchsucht. Es stellt sich 
heraus, dass es ein ambitioniertes Unterfangen 
ist, Zusammenhänge aufzuspüren und verallge-
meinernde Aussagen über die Qualität von Arbeit 
und Arbeitsbedingungen zu machen. Aufgrund der 
schwachen Datengrundlage in den Geschäftsbe-
richten ist dies nur begrenzt möglich. Aber es gibt 
einige robuste Befunde. Erstmals lassen sich Anga-
ben dazu machen, wie sich Personalstrukturen im 
Zeitverlauf in den betrachteten Unternehmen ent-
wickelt haben. Aussagen zu Ausbildungsquoten, 
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zum Anteil älterer Beschäftigter, zur Verbreitung 
von Frauen in hohen Führungspositionen und zur 
Existenz von Personalvorständen werden getrof-
fen. Eine detailliertere Vermessung der Qualität 
von Arbeit und Arbeitsbedingungen mit Hilfe des 
MB-ix lassen die Geschäftsberichte leider nicht 
zu. Eine fest verankerte Unternehmensmitbestim-
mung wirkt offenbar günstig als Faktor in börsen-
notierten Unternehmen, um Voraussetzungen für 
„gute Arbeit“ schaffen zu können. 
Wir wünschen eine anregende Lektüre!
Dr. Manuela Maschke
Hans-Böckler-Stiftung




Wer soll an strategischen Unternehmensentschei-
dungen beteiligt sein? Dies ist wohl die strittigs-
te Frage in der Corporate Governance, die sich 
mit  Unternehmensführung beschäftigt. Nach dem 
Shareholder-Value-Ansatz sind dies primär die Ei-
gentümer beziehungsweise Aktionäre. Trotz Fi-
nanzkrise und zunehmender Kritik an dieser Sicht-
weise dominiert sie in den Wirtschaftswissen-
schaften und der Politik vieler Länder. Nach dem 
Stakeholder-Ansatz sollen hingegen auch andere 
Gruppen, vor allem die Beschäftigten, an den Un-
ternehmensentscheidungen teilhaben. Ein Wan-
del in der Gewichtung dieser beiden Ansätze zeich-
net sich ab, da eine vorrangige Orientierung an den 
(kurzfristigen) Gewinninteressen der Anteilseigner 
häufig nicht zur Stabilität, Profitabilität oder zum 
Wachstum von Unternehmen beiträgt. Es gilt dar-
um, die Unternehmensführung weitaus komplexer 
zu betrachten, stärker an allen Stakeholdern zu ori-
entieren und nachhaltig auszurichten – wirtschaft-
lich, sozial und ökologisch. 
Maßgeblich sind dabei langfristige Perspek-
tiven, Transparenz und vor allem die „workers’ 
voice“ (Vitols 2011), die Stimme der Beschäftig-
ten. Da die Beschäftigten existenzieller Bestand-
teil des Wertschöpfungsprozesses sind, sind auch 
die Arbeitsbedingungen höchst relevant für die 
Unternehmensleistung. Die Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter bilden darum in jedem Unternehmen 
eine bedeutsame Anspruchsgruppe. In Deutsch-
land gestalten die Beschäftigten die Arbeits- und 
Produktionsbedingungen über die Mitbestim-
mung durch Betriebsräte mit (betriebliche Mitbe-
stimmung). Genauso ist die Koordination der Inter- 
essen von Unternehmensführung und Beschäftig-
ten durch die Mitbestimmung der gewählten Ver-
treter in den Aufsichtsräten gesetzlich geregelt 
(Unternehmensmitbestimmung). Während es für 
den Einfluss der betrieblichen Mitbestimmung auf 
die Ausgestaltung von Arbeitsbedingungen etli-
che Untersuchungen gibt (vgl. Addison / Schna-
bel / Wagner 1999, S.234f.; Hübler 2003, S. 384ff.; 
Kriegesmann / Kley 2012, S. 28ff.), ist der Effekt der 
Unternehmensmitbestimmung bisher weniger er-
forscht (vgl. Jirjahn 2010, S. 11ff.; Streeck 2004, 
S. 885). 
Kern des vorliegenden Berichts ist daher die Fra-
ge, inwiefern sich die Verankerung der (Unterneh-
mens-)Mitbestimmung auf die Ausgestaltung von 
Arbeitsbedingungen („gute Arbeit“) auswirkt. An-
hand von ausgewählten Beispielen werden unter-
schiedliche Konstellationen von Personalstruktu-
ren und Charakteristika von Arbeitsbedingungen 
unter einer variierenden Verankerung der Mitbe-
stimmung betrachtet. Es zeigt sich, dass Unterneh-
men mit einer starken Mitbestimmung ihren Nach-
wuchs stärker fördern, die Beschäftigung stärker 
sichern und im Vorstand besonderen Wert auf Per-
sonalarbeit legen. Darüber hinaus zeigt die Analy-
se, dass Vorstände in mitbestimmten Firmen häufi-
ger mit Frauen besetzt sind.
2. DER MITBESTIMMUNGSINDEX  
UND DIE MESSUNG VON ELEMENTEN  
„GUTER ARBEIT“
Um die Komplexität der Mitbestimmung zu erfas-
sen und zu quantifizieren, wurde ein Mitbestim-
mungsindex entwickelt, der in Anhang 1 kompakt 
sowie ausführlich im Mitbestimmungsreport 22 
erläutert wird (vgl. Scholz / Vitols 2016). Arbeits-
bedingungen sind in Unternehmen unterschied-
lich ausgeformt und von verschiedenen Einfluss-
faktoren abhängig. Allerdings gibt es grundlegen-
de Charakteristika der Arbeitsgestaltung, die etwa 
durch Arbeitsschutzgesetze rechtlich bindend 
sind und damit einem institutionell eingebette-
ten Konsens entsprechen. Darüber hinaus werden 
laut DGB unter „Guter Arbeit“ solche Arbeitsbe-
dingungen verstanden, die umfangreich mit Res-
sourcen ausgestattet sind, zu möglichst geringen 
Fehlbeanspruchungen führen, von den Beschäf-
tigten als entwicklungsförderlich und belastungs-
arm beschrieben werden, Arbeitsplatzsicherheit 
sowie ein angemessenes und leistungsgerechtes 
Einkommen bieten (vgl. DGB-Index Gute Arbeit). 
Diese Einflussgrößen bilden zusammengenommen 
eine nachhaltige Personalpolitik.
Eine Vielzahl von Studien versucht, die Arbeits-
bedingungen zu erfassen. Ein Großteil arbeitet 
mit Mitarbeiterbefragungen, beispielsweise Great 
Place to Work, der Gallup Engagement Index oder 
der Frauen-Karriere-Index. Damit werden die Da-
ten zwar unternehmensspezifisch erhoben, sind 
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aber nicht frei zugänglich und überschneiden sich 
nicht eindeutig mit dem MB-ix-Datensatz, vor al-
lem für weiter zurückliegende Jahre. Außerdem re-
präsentieren solche Befragungen nur Stichproben 
aus den Unternehmen und sie spiegeln daher nur 
begrenzt die Strukturen in (größeren) Konzernen 
wider.
Übergeordnete gesellschaftliche Verände-
rungen, wie der demografische Wandel, die zu-
nehmende Relevanz der Vereinbarkeit von Be-
ruf und Familie oder die Digitalisierung, fordern 
betriebliche und sozialpartnerschaftliche Akteure 
heraus zu handeln. Damit ist die Ausgestaltung der 
Arbeitsbedingungen an die Mitbestimmung ge-
koppelt. Die aus den übergreifenden Herausforde-
rungen resultierenden regelungsbedürftigen Sach-
verhalte werden etwa in Betriebsvereinbarungen 
genormt. Es gibt sie unter anderem zu Arbeits- und 
Gesundheitsschutz, Personalauswahl, -beurteilung 
und -einsatz, Weiterbildung und Personalentwick-
lung, betrieblichem Vorschlagswesen, Arbeitszei-
ten, Leistungsentgelten, betrieblicher Altersvorsor-
ge, Beschäftigungssicherung sowie Telearbeit, In-
ternet und Kommunikation. 
Der Einfluss der Mitbestimmung auf die Arbeits-
bedingungen ist bereits vielfach und mit teils ge-
genläufigen Ergebnissen untersucht worden. So 
stellt Jirjahn (2010) überblicksartig zusammen, 
wie sich in erster Linie die betriebliche Mitbestim-
mung auswirkt, etwa auf Löhne, Personalfluktua-
tion, Arbeitszufriedenheit, Beschäftigungswachs-
tum, Betriebsschließungen, Familienfreundlichkeit, 
Weiterbildung, Arbeitszeitmodelle, Leistungsan-
reize sowie atypische Beschäftigungsformen. Das 
 MB-ix-Projekt insgesamt und dieser Beitrag im 
Speziellen ergänzen diese Arbeiten und konzent-
rieren sich stärker auf den Einfluss der Unterneh-
mensmitbestimmung. Denn die Gestaltung von Ar-
beitsbedingungen und die Personalstrukturen sind 
immer eng mit strategischen Unternehmensent-
scheidungen verwoben.
Es bieten sich mehrere quantifizierbare Werte – 
sogenannte Indikatoren – an, um Anhaltspunkte für 
„gute Arbeit“ zu gewinnen. Die Realität von „gu-
ter Arbeit“ ist unternehmensspezifisch allerdings 
schwer zu erfassen, da sie sehr stark von der For-
mung durch die Beschäftigten abhängt und über 
alle Stufen der Unternehmenshierarchie bis hin zur 
individuellen Ebene ausgestaltet, erfahren und in-
terpretiert wird. Daher werden hier über die Aus-
prägung von strukturellen Merkmalen der Perso-
nalsituation und Arbeitsbedingungen Rückschlüs-
se auf die Gestaltung von „guter Arbeit“ gezogen. 
Es werden damit letztlich strukturelle Bedingun-
gen untersucht, unter denen sich „gute Arbeit“ 
entwickeln kann.
Die erforderlichen Daten wurden den Ge-
schäftsberichten entnommen.1 Tabelle 1 zeigt eine 
Übersicht der unterschiedlichen Themenfelder und 
möglichen Indikatoren, also Merkmalen, die sozi-
ale Sachverhalte messen sollen. Um beispielswei-
se Aussagen über die Arbeitsplatzsicherheit zu 
treffen, kann die Fluktuationsrate der Beschäftig-
ten herangezogen werden. Anhand dieser kann – 
auch wenn es weitere Gründe für eine Variation 
geben mag – ein Zusammenhang zur Mitbestim-
mung hergestellt werden. Damit wird statistisch 
geprüft, ob die Fluktuationsrate der Beschäftigten 
1   Vielen Dank an Lisa Wing für die tatkräftige Unterstüt-




– Anzahl der Beschäftigten
– Fluktuationsrate in %
– Verweildauer der Beschäftigten in Jahren
– Anteil befristeter Beschäftigter
– Anteil der Beschäftigten in Teilzeit
Entgelt
Personalaufwand:
– Löhne und Gehälter in Euro pro Beschäftigtem
– soziale Abgaben in Euro pro Beschäftigtem




– Durchschnittsalter in Jahren
– Anteil von Alterskohorten in %
Arbeits- und Gesundheitsschutz:
– Arbeitsunfälle pro Mio. Arbeitsstunden
– Krankheitstage pro Jahr und Beschäftigtem
– Krankenstand, Anteil der Beschäftigten
Ausbildung
Ausbildung:
– Anzahl der Auszubildenden





– Ausgaben für Fort- und Weiterbildung
– Teilnahmequoten Fort- und Weiterbildung
–  Anteil an Mitarbeitern, die mindestens ein  
Training durchlaufen haben





– an befristeten Stellen
– an Teilzeitbeschäftigung
– an Auszubildenden
Beispiele für Indikatoren zu „guter Arbeit“ auf der Basis von Geschäftsberichten
Tabelle 1
Quelle: Erhebung und Darstellung Scholz
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geringer wird, wenn der MB-ix ansteigt. Konzepti-
onell ist die Kausalität bei einigen Indikatoren nicht 
zweifelsfrei, so etwa bei der Teilzeit: Grundsätzlich 
ist eine Vollzeitbeschäftigung sozialversicherungs-
technisch zu befürworten, denn nur mit ihr kann 
ein ausreichendes Rentenniveau erreicht werden. 
Aus Beschäftigtensicht kann aber auch eine Teil-
zeitbeschäftigung zumindest temporär sinnvoll 
sein, um Familie und Beruf vereinbaren zu können. 
Entscheidend bei der Teilzeit ist daher nicht die 
Höhe des Anteils der Teilzeitbeschäftigten allein, 
sondern ob hierzu zum Beispiel Betriebsvereinba-
rungen existieren. Darin wäre dann unter anderem 
geregelt, ob es einen Mindestumfang gibt, ob auch 
Führungskräfte in Teilzeit arbeiten können oder ob 
es einen Anspruch auf Rückkehr in Vollzeit gibt. 
Bei einer solchen Verschiebung in stärker qualita-
tive Ausgestaltungsformen von „guter Arbeit“ hat 
eine primär quantitative Vorgehensweise zwar ihre 
Grenzen, es lassen sich aber entlang des hier ge-
wählten explorativen Forschungsdesigns dennoch 
Erkenntnisse damit gewinnen. Eine solche Metho-
de regt zudem stets zu weiteren interessanten Fra-
gen an. 
Auch wenn die Themenfelder und Indikatoren, 
die zu Personalstrukturen und Arbeitsbedingun-
gen aus den Geschäftsberichten zu entnehmen 
sind, zunächst vielfältig erscheinen, sind sie lei-
der nicht durchgängig verwertbar. Daher werden 
nicht alle, sondern nur ausgewählte der aufgeliste-
ten Indikatoren untersucht. Das liegt in erster Linie 
an der unzureichenden Berichterstattung der Un-
ternehmen: Die gewünschten Daten sind nicht für 
jede Untersuchungseinheit vollständig verfügbar. 
In  Anhang 2 ist zusammengestellt, welche weiteren 
Indikatoren erhoben wurden und wie zugänglich 
oder unzugänglich ihre Werte sind. Ebenso enthält 
die Übersicht weitergehende Hinweise zu metho-
dischen Herausforderungen und Analysemöglich-
keiten. Zudem zeigt sich rein quantitativ, dass zwar 
für 1.978 Fälle Daten erhoben wurden, davon aber 
nur 536 komplett verfügbar waren. Diese 536 Wer-
te konnten für die Auswertungen in den folgenden 
Abschnitten verwendet werden. Der „Rücklauf“ 
betrug damit durchschnittlich 27,1 Prozent, wobei 
die Quote von 2006 bis 2013 angestiegen ist, näm-
lich von 15,2 auf 35,8 Prozent. 
Damit ist die Transparenz zwar gestiegen, 
durchschnittlich liegen im aktuellsten Erhebungs-
jahr 2013 dennoch nur Daten für gut ein Drittel 
der Unternehmen vor. Hinzu kommen thementy-
pische Unterschiede in der Intensität der Bericht-
erstattung. So werden beispielsweise Daten zur 
Beschäftigung in Teilzeit oder zum Durchschnitts-
alter vergleichsweise häufig berichtet, während In-
formationen zu Fluktuation und Verweildauer so-
wie zu Krankenquoten und Arbeitsunfällen bereits 
deutlich seltener erhältlich sind. Nur sehr spärli-
che Auskünfte geben die Unternehmen etwa über 
Befristungen der Beschäftigungsverhältnisse oder 
über messbare Fort- und Weiterbildungsaktivitä-
ten. Zu den Entgelten der Beschäftigten wurden 
im Zuge der Datenerhebung ebenfalls Stichproben 
genommen. Allerdings setzt sich der in den Bilan-
zen ausgewiesene Personalaufwand aus sehr un-
terschiedlichen Komponenten zusammen, variiert 
stark mit der Beschäftigtenzahl im Ausland, mit 
der Branche und lässt sich so als Kennzahl nur sehr 
begrenzt vergleichen und interpretieren. 
Etwas leichter zu handhaben war die Vergleich-
barkeit der Firmendaten. Bei der Verwendung von 
Daten aus den Geschäftsberichten ist klar, dass 
diese unternehmensspezifisch definiert, ausge-
legt und publiziert werden und damit nur einge-
schränkt vergleichbar sind. Allerdings bietet sich 
kein „objektiveres“ Maß, weil auch Einschätzun-
gen anderer Erhebungen, Datenbanken oder Ra-
ting-Agenturen letztlich auf diesen Daten beruhen 
und ebenfalls mit einem solchen systematischen 
Fehler behaftet sind. Die einzelnen entnommenen 
Werte wurden definitorisch so weit wie möglich 
harmonisiert, um sie vergleichen zu können. 
Insgesamt lässt sich das Konzept „gute Arbeit“ 
leicht operationalisieren. Aber Geschäftsberich-
te sind praktisch die einzige Quelle für vergleich-
bare quantitative Daten in großer Zahl. Und deren 
Aussagekraft ist begrenzt. Das liegt vor allem an 
der unterschiedlich intensiven wie auch inhaltlich 
vielfach ungleichen Berichterstattung der Unter-
nehmen über personalwirtschaftliche Merkmale – 
es fehlen einheitliche nicht finanztechnische Kenn-
ziffern. Dennoch gibt es trotz der inhaltlichen wie 
auch methodischen Einschränkungen zu ausge-
wählten Indikatoren robuste Befunde. 
3. WIRKUNGEN DER VERANKERUNG 
DER MITBESTIMMUNG AUF  
PERSONALSTRUKTUR UND ARBEITS-
BEDINGUNGEN
Nach der Beschreibung des MB-ix und der gemes-
senen Charakteristika von „guter Arbeit“ klärt die-
ses Kapitel, wie die beiden Bereiche miteinander 
gekoppelt sind: Was bewirkt die Verankerung der 
Mitbestimmung und wie unterscheidet sich die 
Ausgestaltung von ausgewählten Merkmalen der 
Personalstrukturen und Arbeitsbedingungen diffe-
renziert nach der Ausprägung des MB-ix? 
3.1 Personalressort im Vorstand
Für die Ausgestaltung von „guter Arbeit“ ist zu-
nächst die Personalarbeit in den Unternehmen re-
levant. Denn neben anderen betrieblichen Berei-
chen wie der Beschaffung, der Produktion, dem 












DAX 23 7 30
MDAX 12 38 50
SDAX 8 42 50
TecDAX 0 30 30
NOX 20 11 31
Summe 63 128 191
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Alle Unternehmen
Eigenständiger Personalvorstand 65 67 67 69 71 70 66 63
Kein eigenständiger Personalvorstand 110 117 122 125 121 125 128 128
Fehlende Werte 17 13 6 0 0 0 0 0
Summe 192 197 195 194 192 195 194 191
Unternehmen, die in allen  
Jahren vorhanden sind (134)
Eigenständiger Personalvorstand 56 54 53 54 57 55 55 54
Kein eigenständiger Personalvorstand 78 80 81 80 77 79 79 80
Summe 134 134 134 134 134 134 134 134
Prime Standard (160)
Eigenständiger Personalvorstand 49 47 46 47 50 48 47 43
Kein eigenständiger Personalvor-
stand 
94 100 109 113 110 112 113 117
Fehlende Werte 17 13 5 0 0 0 0 0
Summe 160 160 160 160 160 160 160 160
Absatz und der Finanzierung ist das Personalwe-
sen zentral für die Unternehmensorganisation. 
Daher ist im MB-ix unter anderem erfasst, ob in 
den Unternehmen ein eigenständiges und gleich-
berechtigtes Personalressort im Vorstand exis-
tiert oder nicht. Autonomie liegt dann vor, wenn 
das Ressort unabhängig ist vom Vorstandsvorsit-
zenden (Chief Executive Officer, CEO) und vom Fi-
nanzvorstand (Chief Financial Officer, CFO). Eine 
Verbindung des Personalressorts mit anderen Be-
reichen wie Umweltschutz oder Recht steht der 
Autonomie nicht entgegen. Korrespondierend mit 
dem MB-ix wurden auch diese Daten von 2006 
bis 2013 aus den Geschäftsberichten entnommen. 
Es lassen sich Aussagen sowohl für einzelne Jah-
re als auch für Entwicklungen über den untersuch-
ten Zeitraum hinweg machen, wobei mit der Aus-
wertung für das im Datensatz aktuellste Jahr be-
gonnen wird. 
Für 2013 zeigt Tabelle 2 zunächst, dass von den 
betrachteten 191 Unternehmen etwa ein Drit-
tel über ein eigenständiges Personalressort ver-
fügt. Allerdings gibt es große Unterschiede im Hin-
blick auf die Indexzugehörigkeit. Während bei den 
Existenz eines eigenständigen Personalressorts im Vorstand 
für ausgewählte Unternehmen nach Börsenindexierung für 
das Jahr 2013
 Tabelle 2
Quelle: Erhebung und Darstellung Scholz
Existenz eines eigenständigen Personalressorts im Vorstand für ausgewählte 
Unternehmensgruppen für die Jahre 2006 bis 2013 
 Tabelle 3
Quelle: Erhebung und Darstellung Scholz
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Anteil mit  
eigenständi-
gem Personal-
ressort im  
Vorstand
bis 100 6 0 0,0 %
101 bis 1.000 18 3 16,7 %
1.001 bis 10.000 95 19 20,0 %
10.001 bis 100.000 57 26 45,6 %
100.001 und mehr 15 15 100,0 %
Summe /  
Durchschnitt















2006 134 2 56 1
2007 134 2 54 1
2008 134 1 53 1
2009 134 2 54 0
2010 134 5 57 3
2011 134 7 55 5
2012 134 13 55 11
2013 134 12 54 9
größten Unternehmen im DAX etwa drei Viertel 
über ein eigenständiges Personalressort verfügen, 
sind es bei den mittelgroßen Firmen im MDAX 
24 Prozent und bei den kleinen Unternehmen im 
SDAX noch 16 Prozent. Bemerkenswert ist außer-
dem, dass kein Unternehmen im technologieori-
entierten TecDAX über ein eigenständiges Perso-
nalressort verfügt. Von den verbleibenden Unter-
nehmen im Datensatz, die zwar alle mitbestimmt 
und börsennotiert, aber keinem speziellen Börsen-
index zugeordnet sind (hier als NOX kategorisiert), 
haben wiederum etwa zwei Drittel ein eigenständi-
ges Personalressort.
In der mehrjährigen Betrachtung zeigt sich bei 
den 134 in allen Jahren vorhandenen Unternehmen 
keine wesentliche Veränderung bei der Anzahl ei-
genständiger Personalressorts. Ein solches exis-
tiert bei circa 40 Prozent der Unternehmen (siehe 
Tabelle 3 in der Mitte). Deutlich wird allerdings auch, 
dass die Zahl der Firmen mit einem eigenständi-
gen Personalressort im Prime Standard der Deut-
schen Börse vor allem ab 2010 rückläufig war, weil 
zunehmend mehr Unternehmen in den Leitindizes 
gelistet sind, die keinen eigenständigen Personal-
vorstand haben (Tabelle 3 unten). Dieser Effekt fin-
det sich auch im Gesamtdatensatz (Tabelle 3 oben). 
Betrachtet man nun den Einfluss der Unter-
nehmensgröße, zeigen sich die in Tabelle 4 veran-
schaulichten Ergebnisse: Das beschäftigungsmä-
ßig kleinste Unternehmen mit Personalvorstand 
unabhängig von CEO und CFO hat 574 Mitarbei-
ter, am oberen Ende haben alle 18 Konzerne ab 
90.000 Beschäftigten ein eigenständiges Perso-
nalressort. Der Anteil der Unternehmen mit ei-
genständigem Personalressort steigt also mit der 
Beschäftigtenzahl.
Ein weiterer bemerkenswerter Punkt ist die Be-
setzung der Personalvorstandsressorts mit Frau-
en und Männern. Auf das Thema der Geschlech-
terverteilung in der firmenweiten Personalstruktur 
wird später gesondert eingegangen (vgl. Abschnitt 
3.4). Um eine eventuelle Veränderung in der Ge-
schlechterverteilung in den Vorständen zu erken-
nen, wurden die 134 Firmen betrachtet, die in allen 
Jahren vertreten sind. Unter den 134 Vorständen 
waren im Jahr 2006 zwei Frauen beziehungswei-
se fand sich eine Frau unter den darunter befindli-
chen eigenständigen 56 Personalvorständen. Zwar 
ist der Frauenanteil seit 2010 angestiegen, Frauen 
bleiben aber dennoch deutlich unterrepräsentiert 
(vgl. Tabelle 5). 
Da die Existenz des Personalressorts selbst in 
den MB-ix eingeht, ist etwa die Korrelation der Va-
riable Personalvorstand mit dem MB-ix aus statis-
tischer Sicht problematisch. Dennoch lassen sich 
einige Zusammenhänge identifizieren, die eine 
Kopplung zwischen Eigenständigkeit des Personal-
ressorts, Unternehmensgröße und Unternehmens-
mitbestimmung zeigen. Bei den 134 Firmen im Pa-
nel existieren in 41 Prozent der Fälle eigenständige 
Anzahl der Konzernbeschäftigten und Existenz eines eigenständigen  
Personalressorts im Vorstand in ausgewählten Unternehmen für das Jahr 2013
 Tabelle 4
Quelle: Erhebung und Darstellung Scholz
Geschlechterverteilung unter den Personalvorständen in ausgewählten  
Unternehmen für die Jahre 2006 bis 2013
 Tabelle 5
Quelle: Erhebung und Darstellung Scholz
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Personalressorts, davon wiederum sind 88,2 Pro-
zent paritätisch mitbestimmt. Anders herum: Von 
den nicht mitbestimmten Firmen haben 82,4 Pro-
zent der Fälle kein eigenständiges Personalressort. 
Somit besteht ein Zusammenhang zwischen der 
Mitbestimmung und der Existenz eigenständiger 
Personalressorts.
3.2 Duale Berufsausbildung
Im vorliegenden Abschnitt geht es um die duale 
Berufsausbildung, die häufig am Beginn der beruf-
lichen Tätigkeit steht: Welchen Einfluss hat die Ver-
ankerung der Mitbestimmung auf das Ausbildungs-
verhalten börsennotierter Unternehmen? Die duale 
Berufsausbildung kombiniert den Erwerb theoreti-
scher Kenntnisse in staatlichen Berufsschulen und 
praktischer Kenntnisse in den Betrieben und ist 
aus verschiedenen Gründen relevant (vgl. Scholz 
2016): Aus betrieblicher Sicht ist sie ein Bestandteil 
der generellen Personalentwicklung und auch ein 
Mittel, um dem demografischen Wandel zu begeg-
nen. Daneben ist sie aber vor allem eine Vorausset-
zung für den innerbetrieblichen Wissenstransfer. 
Darüber hinaus ist die duale Ausbildung aus gesell-
schaftlicher wie volkswirtschaftlicher Sicht ein ge-
eignetes Mittel zur Integration von Erwerbsfähigen 
in den Arbeitsmarkt, sie hat also auch eine soziale 
Funktion. Unter anderem darum hat die duale Aus-
bildung nicht nur eine operative Komponente für 
die Unternehmen, sondern ist für das langfristige 
Funktionieren des Unternehmens beziehungswei-
se von Arbeitsmärkten insgesamt relevant und da-
mit von strategischem Interesse.
Das Ausbildungsverhalten der Unternehmen 
wird hier durch die Ausbildungsquote repräsen-
tiert, das heißt durch den Anteil der Auszubilden-
den im dualen System an den Beschäftigten des 
betreffenden Unternehmens in Deutschland. Da 
die duale Ausbildung in Deutschland einer geson-
derten institutionellen Regulierung, etwa durch 
das Bundesinstitut für Berufsbildung und die In-
dustrie- und Handelskammern, sowie einer ver-
einheitlichten und weitgehenden Standardisie-
rung und Zertifizierung unterliegt, ist dieser Indi-
kator gut vergleichbar und sehr aussagekräftig. 
Daneben praktizieren und berichten die Unter-
nehmen auch weitere Formen der beruflichen Bil-
dung, etwa Praktika, Volontariate oder duales Stu-
dium. Ebenso gibt es andere organisatorische be-
ziehungsweise geografische Abgrenzungen – das 
heißt, es stellt sich die Frage, ob es das System 
im Gesamtkonzern, nur in Deutschland, nur in den 
ausländischen Konzernteilen gibt etc. Diese zusätz-
lichen Indikatoren blieben unberücksichtigt, weil 
ihre Aussagekraft und Verfügbarkeit nicht an dieje-
nige der Auszubildendenzahl heranreicht. 
Die Daten zu den Auszubildenden im dualen 
System wurden den Geschäftsberichten entnom-
men, wobei die Transparenz begrenzt ist. So be-
richtete etwa 2013 ein Drittel der Unternehmen für 
die Zwecke der vorliegenden Studie vollständig. 
Für die restlichen Unternehmen wurden die fehlen-
den Werte angefragt und ergänzt oder geschätzt 
(z. B. für Zwischenjahre). 
Für die Querschnittsanalyse 2013 zeigt sich vor-
ab, dass es keinen linearen Zusammenhang zwi-
schen der Zahl der Beschäftigten in Deutschland 
und der Ausbildungsquote gibt, das heißt größere 
Anzahl der Beschäftigten in Deutschland und Anteil der Auszubildenden im dualen System 
an den Beschäftigten in Deutschland für das Jahr 2013 (n = 112)
 Abbildung 1
Quelle: Erhebung und Darstellung Scholz
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Betriebe haben nicht automatisch höhere Ausbil-
dungsquoten. Vielmehr ist eine hohe Spannbreite 
zwischen 0 und 14,6 Prozent zu vermerken. Damit 
gibt es einerseits Betriebe, die gar keine Auszubil-
denden haben und andererseits Betriebe, in de-
nen ein Auszubildender sieben Beschäftigten ge-
genübersteht. Dennoch lässt sich festhalten, dass 
mit steigender Zahl der Beschäftigten die Quote im 
Korridor zwischen etwa 2 und 6 Prozent rangiert, 
wie Abbildung 1 veranschaulicht. Eine Regressions-
analyse bestätigt außerdem, dass es keinen signifi-
kanten Zusammenhang zwischen Unternehmens-
größe und Ausbildungsquote beziehungsweise 
zwischen Branche und Ausbildungsquote gibt (vgl. 
Anhang 3). Während Branche und Größe damit kei-
nen Einfluss haben, zeigt das Regressionsmodell 
einen hoch signifikanten Einfluss des MB-ix auf die 
Ausbildungsquote.
Die mehrjährige Betrachtung von 2006 bis 2013, 
dargestellt in Abbildung 2, zeigt einen deutlichen Kri-
seneffekt: Sowohl die durchschnittliche Zahl der 
Beschäftigten als auch die der Auszubildenden wa-
ren zeitweilig rückläufig. Zugleich stiegen Beschäf-
tigung und duale Ausbildung nach der Krise wieder 
stark an. Es ist weiterhin festzuhalten, dass Rück-
gang und Anstieg bei den Beschäftigten intensiver 
sind als bei den Auszubildenden. Der in Abbildung 3 
gezeigte Anstieg der Ausbildungsquote während 
der Krise ist auf einen relativ stärkeren Rückgang 
der Beschäftigung gegenüber der Ausbildung zu-
rückzuführen. Der Rückgang der Ausbildungsquo-
te nach 2010 ist ein Indiz für die stärkere Zunahme 
der Beschäftigung gegenüber der Ausbildung – ab-
solut steigen aber beide Bereiche an. 
Der zeitliche Verlauf macht in Kombination mit 
dem Einfluss der Mitbestimmung außerdem deut-
lich, dass die Intensität der dualen Berufsausbil-
dung in den mitbestimmten Unternehmen durch-
gängig höher war und eine höhere Kontinuität auf-
wies. Dazu zeigt Abbildung 4 durchschnittlich eine 
etwa um ein Viertel höhere Ausbildungsquote der 
mitbestimmten Unternehmen (ca. 4,5 Prozent) ge-
genüber den nicht mitbestimmten Unternehmen 
(ca. 3,6 Prozent). Darüber hinaus schwankt die 
Quote Letzterer nur geringfügig. Das spricht für 
eine höhere Kontinuität in der Beteiligung an der 
dualen Ausbildung.
Die duale Berufsausbildung ist sehr bedeutsam 
für die Unternehmen und für die Gesellschaft, weil 
sie unterschiedliche Funktionen übernimmt. Die 
Beteiligung an der dualen Berufsausbildung vari-
iert, da es im Sample der börsennotierten Unter-
nehmen Betriebe gibt, die gar nicht ausbilden. Ge-
nauso gibt es Unternehmen mit sehr hohen Aus-
bildungsraten. Die Untersuchung hier zeigt einen 
hoch signifikanten Zusammenhang zwischen 
 MB-ix und Ausbildungsaktivitäten: Mit Zunahme 
des MB-ix steigt auch die Ausbildungsquote. Zu-
gleich hat das Regressionsmodell offenbart, dass 
Größe und Branche keinen signifikanten Einfluss 
Zahl der Beschäftigten und Auszubildenden im dualen System in Deutsch-
land in ausgewählten Unternehmen für die Jahre 2006 bis 2013 (n = 83)
Abbildung 2
Abbildung 3
Quelle: Erhebung und Darstellung Scholz
Quelle: Erhebung und Darstellung Scholz
Durchschnittliche Zahl der  
Auszubildenden in Deutschland
Durchschnittliche Zahl der  
Auszubildenden in Deutschland
Anteil der Auszubildenden an allen 
Beschäftigten in Deutschland
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auf die Höhe der Ausbildungsquoten besitzen. Die-
se Erkenntnisse stützt auch eine mehrjährige Be-
trachtung: Die durchschnittlichen Ausbildungs-
raten waren zwischen den Jahren 2006 und 2013 
in den mitbestimmten Unternehmen durchgängig 
höher und wiesen eine größere Kontinuität auf. 
3.3 Arbeit im Erwerbszeitraum
Nachdem betrachtet wurde, wie stark neue Be-
schäftigte über die duale Ausbildung integriert wer-
den, wirft dieser Abschnitt nun einen Blick auf die 
damit zusammenhängende demografische Situati-
on in den Unternehmen. Diese gibt Auskunft über 
die generelle Personalstruktur und damit auch das 
Beschäftigungsverhalten der Firmen. Grundsätz-
lich macht eine altersmäßige Durchmischung die 
Unternehmensorganisation robuster. Denn dann 
ergänzen sich die unterschiedlichen kohortenbezo-
genen Fähigkeiten (z. B. neue Kenntnisse der jün-
geren und Erfahrung der älteren Beschäftigten), 
es werden damit aber auch die Anforderungen an 
„gute Arbeit“ besser umgesetzt (z. B. hinsichtlich 
Vereinbarkeit von Beruf und Familie bei jüngeren 
Beschäftigten oder eine spezielle Arbeitsplatzaus-
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Differenz
Unternehmen mit MB-ix gleich Null (n = 13)
Unternehmen mit MB-ix ungleich Null (n = 68)
Abbildung 4
Quelle: Erhebung und Darstellung Scholz
Ausbildungsquoten und Mitbestimmung in ausgewählten 
Unternehmen für die Jahre 2006 bis 2013 (n = 81)
2016). Daneben wird eine übergeordnete volkswirt-
schaftliche Funktion erfüllt, nicht nur über die Inte-
gration von Berufseinsteigern in den Arbeitsmarkt, 
sondern auch anderer Gruppen, zum Beispiel älte-
rer Beschäftigter. Gerade Letztere stehen ausge-
hend von der Diversitätsforderung unter gesonder-
ter Beachtung, denn das Alter stellt durchaus einen 
Diskriminierungsgrund dar (vgl. Zeibig 2013). Letzt-
lich ist der demografische Wandel eine gesamtge-
sellschaftliche Herausforderung, die alle Bereiche 
und Akteure betrifft, aber gerade die Unternehmen 
spielen eine bedeutende Rolle im Umgang mit die-
ser Dynamik. Eine weitgehend ausgewogene Be-
rücksichtigung aller Altersgruppen ist daher nicht 
nur der Schlüssel für eine systematische Personal-
entwicklung sowie die innerbetriebliche Wissens-
zirkulation, darüber hinaus besitzt sie auch eine ge-
samtgesellschaftliche Bedeutung.
Die demografischen Kriterien wurden den Ge-
schäftsberichten entnommen und machten eine 
gewisse Aggregation der erhobenen Daten erfor-
derlich. Der Grund liegt in der Veröffentlichung un-
gleicher Kohorten, das heißt ein Unternehmen pub-
liziert die Klassen 16 – 24 Jahre, 25 – 44 und 45 – 70, 
ein weiteres Unternehmen wählt die Gruppierung 
16 – 29, 30 – 39, 40 – 49, 50 – 59 sowie 60 – 70 Jahre. 
Um möglichst wenige Schätzungen vornehmen zu 
müssen, wurden drei Altersklassen zusammenge-
fasst: 16 – 29, 30 – 49 und 50 – 70. Dieser Untertei-
lung entsprechend wurden alle anderen Gruppen 
aggregiert beziehungsweise linear anteilig nach 
Jahren umgerechnet.
Die Auswertung für 2013 zeigt zuerst einen Un-
terschied in den Anteilen der drei Altersgruppen 
(vgl. Tabelle 6). Im Durchschnitt beschäftigen die un-
tersuchten Unternehmen 19 Prozent Personen zwi-
schen 16 und 29 Jahren, 54,8 Prozent zwischen 
30 und 49 Jahren und 26,2 Prozent zwischen 50 
und 70 Jahren. Die Prozentsätze schwanken al-
lerdings erheblich, da der Anteil der jüngsten Ko-
horte im niedrigsten Fall gerade mal 9 Prozent be-
trägt, es aber auf der anderen Seite ein Unterneh-
men gibt, in dem mit 35,3 Prozent immerhin etwas 
mehr als ein Drittel der Beschäftigten unter 30 Jah-
re alt ist. Ähnlich verhält es sich mit der ältesten 
Kohorte, deren Anteil zwischen 4 und 45,1 Prozent 
schwankt. Das bedeutet, es gibt Firmen, die kaum 
Beschäftigte über 50 Jahren haben, in anderen Un-
ternehmen hingegen – das ist eine demografisch 
ebenso bedenkliche Konstellation – ist fast die 
Hälfte der Beschäftigten 50 Jahre oder älter.
Im Durchschnitt sind die Beschäftigten in den 
Unternehmen 41,33 Jahre alt. Differenziert man 
nach dem Verankerungsgrad der Mitbestimmung, 
zeigt sich, dass die Beschäftigten in nicht mitbe-
stimmten Unternehmen (MB-ix = 0) im Mittel etwa 
zweieinhalb Jahre jünger sind, während sie in den 
mitbestimmten Unternehmen (MB-ix > 0) etwa ein 
halbes Jahr älter sind. Die genauere Betrachtung 
der Alterskohorten offenbart, dass in den (stark) 
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mitbestimmten Unternehmen der Anteil der ältes-
ten Kohorte höher ist. Das spricht für eine länge-
re Beschäftigungsdauer in diesen Unternehmen. 
Dahingegen ist der Anteil der Älteren in den nicht 
mitbestimmten Unternehmen unterdurchschnitt-
lich. Das kann an einer höheren Fluktuation liegen, 
spiegelt aber auch die Erkenntnisse zur sektoralen 
Zugehörigkeit und Größe wider. So zeigte eine ers-
te Auswertung des MB-ix, dass die tendenziell klei-
neren (SDAX) und vor allem die technologieorien-
tierten (TecDAX) Firmen seltener unternehmens-
mitbestimmt sind (vgl. Scholz / Vitols 2016). Speziell 
für die letzte Gruppe ist kennzeichnend, dass sie 
vor allem Jüngere beschäftigen. 
Die Altersstruktur in den Unternehmen ist also 
stark differenziert. Darüber hinaus zeigen sich sys-
tematische Unterschiede zwischen den mitbe-
stimmten und nicht mitbestimmten Firmen. Die 
mitbestimmten Unternehmen verfügen über einen 
etwas unterdurchschnittlichen Anteil an jüngeren 
Beschäftigten und einen etwas überdurchschnittli-
chen Anteil an älteren Beschäftigten, was für eine 
geringe Fluktuation und für Beschäftigungssiche-
rung spricht. Die nicht mitbestimmten Unterneh-
men beschäftigten hingegen überdurchschnittlich 
viele jüngere und unterdurchschnittlich viele ältere 
Mitarbeiter. Allerdings sollte dieses Ergebnis nicht 
zu der Schlussfolgerung verleiten, dass die mit-
bestimmten Unternehmen „überaltern“, denn wie 
 Abschnitt 3.2 analysierte, sind die durchschnittlichen 
Ausbildungsquoten dort höher.
3.4 Gender
Die gleichberechtigte Berücksichtigung der Ge-
schlechter ist wesentlicher Bestandteil einer nach-
haltigen Personalpolitik. Daher thematisiert dieser 
Abschnitt die geschlechterspezifische Personal-
struktur. 
Auch wenn man eine proportionale Besetzung 
von Stellen und Positionen mit Männern und Frau-
en für erstrebenswert halten mag, so zeigt sich in 
den hier betrachteten Firmen eine starke Ungleich-
verteilung: Abschnitt 3.1 erbrachte bereits, dass die 
Personalvorstände zumindest in den ersten vier 
Untersuchungsjahren fast ausschließlich Män-
ner waren. So gab es etwa 2006 und 2007 unter 
den 134 untersuchten für Personal verantwortli-
chen Vorständen gerade zwei Frauen, was einem 
Anteil von 1,5 Prozent entspricht. Solche struktu-
rellen Disproportionen, begleitet von der fehlen-
den Erfüllung der Selbstverpflichtung in den Unter-
nehmen zur Erhöhung des Frauenanteils, werden 
schon länger öffentlich diskutiert. Unter anderem 
aus diesem Grund wurde der Gesetzgeber aktiv 
und hat den Anteil der Frauen in den Aufsichtsrä-
ten der börsennotierten Unternehmen auf 30 Pro-
zent festgelegt. Wie die Unternehmen diese Quote 
bisher umgesetzt haben, wird kontinuierlich unter-
sucht (vgl. Weckes 2016). 
Welche weiteren geschlechterspezifischen 
Merkmale es in den Unternehmen gibt und wel-
che Relevanz der MB-ix hierbei hat, untersucht 
Tabelle 6
Quelle: Erhebung und Darstellung Scholz
























Kohorte 16 bis 29  
Jahre (Anteil in %)
9,0 35,3 19,0 24,8 17,9 17,4
Kohorte 30 bis 49  
Jahre (Anteil in %)
39,6 81,0 54,8 56,7 54,4 53,3
Kohorte 50 bis 70  
Jahre (Anteil in %)
4,0 45,1 26,2 18,6 27,7 29,4
Alter (in Jahren) --- --- 41,3 38,9 41,8 42,2
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der vorliegende Abschnitt. Dazu wurden ebenfalls 
die Geschäftsberichte ausgewertet und drei Indi-
katoren erhoben: der Anteil der Frauen an allen 
Beschäftigten, der Anteil der Frauen an den Füh-
rungskräften und der Anteil der Frauen an den Vor-
ständen. Auch hier unterliegt vor allem der zweite 
Indikator zur Zahl der Frauen an den Führungskräf-
ten einem gewissen Interpretationsspielraum. Das 
liegt an der Zahl der hierarchischen Stufen in der 
Unternehmensführung: Die meisten Firmen besit-
zen die erste und zweite Führungsebene unterhalb 
des Vorstands und berichten auch über sie, es gibt 
auch wenige Unternehmen mit einer dezidiert de-
finierten dritten Ebene. In Einzelfällen wurde daher 
auch hier bei der Datenerhebung so weit wie mög-
lich vereinheitlicht und proportional aggregiert, um 
eine Vergleichbarkeit zu gewährleisten. 
Die Zugänglichkeit der Daten selbst ist für sich 
genommen interessant: Die Transparenz der Be-
richterstattung steigt in einem Maß, das im Ver-
gleich zu den anderen erhobenen Indikatoren be-
merkenswert ist. Während es etwa bei den Aus-
bildungszahlen in der Mehrjahresbetrachtung 
eher eine gewisse Zweiteilung in „Unternehmen 
berichtet“ oder „Unternehmen berichtet nicht“ 
gibt, ist die Zunahme der Berichterstattung zu 
den Geschlechterproportionen deutlich erkenn-
bar. Für die an dieser Stelle exemplarisch ausge-
wählten Unternehmen aus dem DAX (nach der 
Indexzusammensetzung am 31.12.2013, diese Un-
ternehmen rückwirkend) konnten für alle Firmen 
die Quoten in den Vorständen über alle Jahre er-
mittelt werden, während sich beim Frauenanteil 
insgesamt und bei den Führungskräften die Be-
richterstattung verstärkte. Wie Tabelle 7 zeigt, ge-
ben alle bis auf zwei Unternehmen für das Jahr 
2013 den Anteil der Frauen an den Gesamtbeschäf-
tigten an, 2006 war es noch etwa die Hälfte. Ähn-
lich ist die Datenverfügbarkeit bei den Führungs-
kräften gestiegen: Die Zahl der berichtenden Un-
ternehmen stieg von einem Fünftel auf zwei Drittel.
Tabelle 7 veranschaulicht außerdem, dass es 2006 
und 2007 keine Frau unter den 194 beziehungswei-
se 186 Vorständen der Großkonzerne gab. Bis 2013 
hat sich die Zahl allerdings erhöht auf 12 Mandate, 
was einem Anteil von 6,3 Prozent entspricht (vgl. 
auch DIW 2016). Aufgrund der Lücken in den ers-
ten Jahren ist eine Panelanalyse problematisch. 
Um dennoch möglichst viele Unternehmen einbe-
ziehen zu können, wird im Folgenden wieder eine 
Querschnittsanalyse für 2013 vorgenommen. Vor-
ab ist festzuhalten, dass von 191 Unternehmen für 
124 die Anteile der Frauen an den Gesamtbeschäf-
tigten ermittelt werden konnten. Die Spannbreite 
beträgt immerhin 85,5 Prozent mit dem minima-
len Wert von 7,5 Prozent und dem Maximum von 
93 Prozent. Bei 97 Firmen ist der Anteil der Frau-
en kleiner oder gleich 50 Prozent und die Hälfte 
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Anteil Frauen im Vorstand
Anzahl Vorstände 194 186 180 186 186 190 197 190
davon Frauen absolut 0 0 1 1 4 8 15 12
davon Frauen relativ 0,0 % 0,0 % 0,6 % 0,5 % 2,2 % 4,2 % 7,6 % 6,3 %
Anteil Frauen an Führungskräften
berichtet 6 5 11 12 16 17 18 20
nicht berichtet 24 25 19 18 14 13 12 10
Summe 30 30 30 30 30 30 30 30
Anteil Frauen an Gesamtbeschäftigten
berichtet 14 14 17 22 24 26 28 28
nicht berichtet 16 16 13 8 6 4 2 2
Summe 30 30 30 30 30 30 30 30
Berichterstattung über Frauenquoten in den DAX-Unternehmen für die Jahre 2006 bis 2013 
Tabelle 7
Quelle: Erhebung und Darstellung Scholz
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der Unternehmen beschäftigt nach deren Quote 
mehr beziehungsweise weniger als 34,4 Prozent 
Frauen. In absoluten Zahlen zeigt sich das: Die 124 
Konzerne repräsentieren insgesamt etwa 4,9 Mio. 
Beschäftigte, darunter 1,6 Mio. Frauen (32,6 Pro-
zent). Damit lässt sich zunächst grundsätzlich eine 
durchschnittliche Personalstruktur erkennen, die 
gekennzeichnet ist durch die Beschäftigung von 
mehr Männern als Frauen.
Neben diesen grundlegenden Charakteristi-
ka ist wieder bedeutsam, ob Größe, Branche und 
Mitbestimmung eine Wirkung haben. Eine Re-
gressionsanalyse zeigt, dass der Einfluss der 
Abbildung 5
Quelle: Erhebung und Darstellung Scholz
Mitbestimmungsindex und Anteil der Frauen an Führungskräften im Jahr 2013 (n = 57)
Quelle: Erhebung und Darstellung Scholz
Unternehmensgröße nicht signifikant ist (vgl. 
 Anhang 3). Einen hoch signifikanten Einfluss auf 
den Anteil der Frauen gibt es, wenn die Unter-
nehmen den Branchen Banken und Versicherun-
gen (SIC6) sowie Gesundheit, Bildung und Soziales 
(SIC8) angehören. Damit ist auch die Gegenüber-
stellung von Mitbestimmungsindex und Frau-
enanteil im Lichte der sektoralen Zuordnung zu 
interpretieren.  Abbildung 5 zeigt, dass bei Zunah-
me des  MB-ix (Achse unten) der Anteil an Frau-
en unter den Führungskräften sinkt (Achse links). 
Ursächlich dafür ist eine besonders starke Ver-
ankerung der Mitbestimmung in den großen 
Abbildung 6
Anteil an Frauen insgesamt und unter den Führungskräften im Jahr 2013 (n = 67)
Anteil Frauen Führungskräfte 
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Industrieunternehmen, die in der Regel beschäftig-
tenbezogen männlich dominiert sind. 
Für die Rekrutierung weiblicher Führungskräf-
te ist ein anderer Effekt relevant. Erkennbar ist in 
Abbildung 6 ein positiver Zusammenhang zwischen 
dem Anteil der Frauen insgesamt (Achse unten) 
und dem Anteil der Frauen an den Führungskräften 
(Achse links). Damit zeigt diese Analyse: Frauen 
ziehen Frauen nach sich. Mit jedem Prozentpunkt 
vom Anteil der Frauen insgesamt nimmt der Anteil 
an Frauen an den Führungskräften etwa um einen 
halben Prozentpunkt zu. Anders ausgedrückt ist 
der Anteil der Frauen an den Führungskräften ge-
schätzt etwa halb so hoch wie der Anteil der Frau-
en insgesamt. 
Während ein hoher Anteil an Frauen bei den Ge-
samtbeschäftigten einen hohen Anteil bei den Füh-
rungskräften begünstigt, gilt dies nicht für den Ein-
zug in den Vorstand. Die Daten zeigen, dass von 
124 Firmen 28 mindestens eine Frau im Vorstand 
haben. Wie Abbildung 7 illustriert, ergibt sich jedoch 
kein linearer Zusammenhang zwischen dem An-
teil der Frauen insgesamt (Achse unten) und der 
Besetzung der Vorstandspositionen mit Frauen 
(Achse links). Die auf der Abszissenachse liegen-
den Punkte repräsentieren Unternehmen, die keine 
Frauen im Vorstand haben. Nur ein Unternehmen 
hat einen Vorstand, der zu gleichen Teilen mit Män-
nern und Frauen besetzt ist. 
Während sich der Anteil der Frauen an den Be-
schäftigten auf den Anteil der Frauen an den Füh-
rungskräften überträgt, scheint dies für die Beset-
zung der Vorstände also nicht zuzutreffen. Von den 
191 untersuchten Firmen im Jahr 2013 stellen 152 
Unternehmen, also etwa vier Fünftel, zusammen 
ausschließlich 594 männliche Vorstände. Die ver-
bleibenden 39 Firmen haben 190 Vorstandspos-
ten und davon sind 42 von Frauen besetzt. Insge-
samt sind in den 191 Firmen somit 784 Vorstän-
de tätig und hiervon 42 Frauen, was einem Anteil 
von 5,4 Prozent entspricht. Es gibt 39 Firmen mit 
einer Frau und drei Unternehmen mit zwei Frauen 
im Vorstand, in zwei von 191 Firmen ist der Vor-
stand zu gleichen Teilen mit Frauen und Män-
nern besetzt. Die Zuständigkeitsschwerpunkte der 
weiblich besetzten Vorstandspositionen verteilen 
sich wie folgt: Vorstandsvorsitz (2), Finanzen (7), 
Personal (9), Finanzen und Personal (6), Operative 
Leitung (3) und sonstige Funktion (Beschaffung, 
Einkauf, Marketing, Recht etc.) (15). Es lässt sich 
strukturell zusammenfassen: Frauen sind im Vor-
stand etwa jedes fünften Unternehmens vertreten 
und übernehmen dann eins von durchschnittlich 
vier Vorstandsmandaten. 
Mit Blick auf die Mitbestimmung wird deutlich, 
dass die Unternehmen mit Frauen in Vorständen 
häufiger mitbestimmt sind. Unter den 39 mit Frau-
en besetzten Vorständen sind 29 mitbestimmt, 
das heißt etwa 74 Prozent. In der Vergleichsgrup-
pe mit den ausschließlich männlich besetzten Vor-
standsgremien werden etwa 70 Prozent von mit-
bestimmten Aufsichtsräten kontrolliert. Zugleich 
ist es so, dass es einen zumindest leicht positiven 
Zusammenhang gibt zwischen dem Anteil der Ar-
beitnehmervertreterinnen im Aufsichtsrat und dem 
Frauenanteil im Vorstand. Auf der Seite der An-
teilseignervertreterinnen gilt dies nicht. Das könn-
te ein Indiz dafür sein, dass die Besetzung von 
Vorstandspositionen mit Frauen durch die Exis-
tenz von Frauen im Aufsichtsrat – speziell auf der 
Anteil der Frauen an den Gesamtbeschäftigten und im Vorstand im Jahr 2013 (n = 124)
Abbildung 7
Quelle: Erhebung und Darstellung Scholz
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Arbeitnehmerbank – begünstigt wird. Allerdings 
sind die Fallzahlen so gering, dass es sich nur um 
erste Anhaltspunkte handelt, die einer weiteren 
Untersuchung bedürfen. 
Zusammengefasst weist die geschlechtsbezo-
gene Personalstruktur in den untersuchten Unter-
nehmen einige Besonderheiten auf. Erstens sind 
die Frauen generell unterrepräsentiert und machen 
etwa ein Drittel der Beschäftigten aus. Das hat vor 
allem sektorale Gründe, weil die meisten großen 
Firmen Industriebetriebe sind. So ist etwa der Au-
tomobil- oder der Maschinenbau berufs- und quali-
fikationsbedingt männlich dominiert. Es gibt im Da-
tensatz auch Firmen, in denen die Frauen überre-
präsentiert sind, etwa im Gesundheitssektor oder 
im Versicherungsbereich, allerdings sind diese Un-
ternehmen im Datensatz seltener vertreten und 
sie haben im Schnitt weniger Beschäftigte. Zwei-
tens zeigt sich, dass es einen starken positiven Zu-
sammenhang zwischen dem Anteil an Frauen ins-
gesamt und an den Führungskräften gibt. Anders 
ausgedrückt gelingt also die Besetzung von Füh-
rungspositionen mit Frauen eher, wenn im Unter-
nehmen generell viele Frauen tätig sind. Drittens 
übertragen sich aber die generellen Geschlech-
terproportionen der Gesamtbeschäftigten bezie-
hungsweise unter den Führungskräften nicht auf 
die Besetzung der Vorstände. So lässt sich zumin-
dest für die 30 großen Unternehmen im DAX fest-
halten, dass es in den ersten Untersuchungsjah-
ren gar keine Frau unter den knapp 200 Vorstän-
den gab, 2013 waren es etwas mehr als 6 Prozent. 
Die Querschnittsanalyse für alle 191 untersuch-
ten Unternehmen bestätigt diese Größenordnung 
auch für die übrigen Firmen. Frauen sind im Vor-
stand etwa eines Fünftels der Unternehmen vertre-
ten und übernehmen dann eins von durchschnitt-
lich vier Vorstandsmandaten, sodass sie insgesamt 
circa 5 Prozent der Vorstandsposten innehaben. 
Hinsichtlich des MB-ix zeigt sich, dass der Anteil 
der Frauen insgesamt und an den Führungskräften 
sinkt, wenn der Indexwert steigt, was aber wie be-
schrieben sektorale Ursachen hat. Die Besetzung 
der Vorstände ist weitaus komplexer zu beurtei-
len. Hier gibt es zwar Indizien dafür, dass es die Be-
setzung von Vorstandsposten mit Frauen fördert, 
wenn Frauen auf der Arbeitnehmerbank sitzen. Al-
lerdings ist es problematisch, genaue Effekte zu 
messen, da die Zahl der Frauen in diesen Positio-
nen zu gering ist. 
4. FAZIT
Aus dem Konzept „Gute Arbeit“ wurde ein am-
bitioniertes Untersuchungsdesign abgeleitet, um 
Aussagen über die Bedingungen guter Arbeit 
zu treffen. Es wurde damit erstmals in diesem 
Umfang und über mehrere Jahre systematisch 
untersucht, wie sich Indikatoren der Personal-
struktur und der Arbeitsbedingungen in börsen-
notierten Unternehmen entwickelt haben. Bei vie-
len solcher Studien liegt der Schwerpunkt eher 
auf der wirtschaftlichen Performanz der Unter-
nehmen, daher werden in erster Linie finanziel-
le Kennzahlen ausgewertet. Bei der vorliegenden 
Untersuchung hingegen wurden vor allem nichtfi-
nanzielle Kennziffern in den Blick genommen. Ge-
rade darin liegt aber eine spezifische Herausfor-
derung, weil es Beschränkungen in der sozialem-
pirischen Erhebungsmethodik gibt: Zwar erfolgte 
die Auswahl der untersuchten Unternehmen nach 
ihrer Börsennotierung, weil Aktiengesellschaften 
berichtspflichtig und damit transparenter sind als 
andere Firmen. Die Berichterstattung über per-
sonalwirtschaftliche Zahlen als nichtfinanzielle 
Kennziffern ist jedoch unsystematisch. Zur Gestal-
tung „guter Arbeit“ im engeren Sinne lässt sich 
kaum Konkretes ableiten. Festzuhalten bleibt da-
her zunächst eine lückenhafte Berichterstattung 
der Unternehmen.
Trotz dieser methodischen Hemmnisse konnte 
an ausgewählten Indikatoren gezeigt werden, dass 
die Ausgestaltung von Personalstrukturen und Ar-
beitsbedingungen je nach Stärke der Mitbestim-
mung in den untersuchten Firmen variiert. Um die 
strukturell verankerte Mitbestimmung zu messen, 
wurde der Mitbestimmungsindex MB-ix verwen-
det. Dieser spiegelt verschiedene Indikatoren und 
Komponenten wider, die jeweils Elemente der Ver-
tretung von Arbeitnehmerinteressen repräsentie-
ren. Gegenüber nicht mitbestimmten Firmen oder 
solchen mit einem geringen MB-ix weisen Unter-
nehmen mit einem hohen MB-ix folgende Charak-
teristika auf: 
 –   Sie haben häufiger ein eigenes Personalressort 
im Vorstand.
 –   Sie haben höhere Quoten in der dualen 
Berufsausbildung.
 –  Sie beschäftigen mehr Ältere.
 –   Sie haben einen geringeren Anteil an Frauen an 
allen Beschäftigten, allerdings sind Unterneh-
men mit Frauen im Vorstand häufiger  
mitbestimmt als Firmen mit ausschließlich 
männlichen Vorständen.
Obwohl die Unternehmensgröße gemeinhin eine 
wichtige Erklärungsvariable für viele Unterneh-
mensmerkmale ist, gilt dies hier nur für die Exis-
tenz eines eigens für das Personal zuständigen 
Vorstands: So wird mit zunehmender Beschäftig-
tenzahl die Eigenständigkeit häufiger und ab einem 
bestimmten Schwellenwert haben alle Unterneh-
men ein eigenständiges Personalressort. Für die 
anderen Indikatoren gilt dies nicht: Größere Un-
ternehmen haben nicht unbedingt höhere Ausbil-
dungsquoten, sie haben zudem keinen außerge-
wöhnlichen Anteil junger oder alter Mitarbeiter 
und auch keinen höheren Frauenanteil. 
Insgesamt sind Unternehmen mit einer starken 
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Verankerung der Mitbestimmung also von vier Fak-
toren gekennzeichnet. Sie messen der Personalar-
beit im Vorstand eine höhere Bedeutung bei, sie 
fördern ihren Nachwuchs intensiver, sie setzen auf 
Beschäftigungssicherung und in ihren Vorständen 
arbeiten häufiger Frauen. Vor diesem Hintergrund 
lassen sich Bedingungen „guter Arbeit“ ablei-
ten: Ein Unternehmen sorgt für gute Arbeit, wenn 
es für die Gestaltung von Arbeitsbedingungen 
angemessene Ressourcen zur Verfügung stellt 
und eine grundlegend höhere Diversität hinsicht-
lich der Geschlechter gewährleistet. Auch über den 
Beschäftigungszyklus hinweg wird Diversität geför-
dert – durch Beschäftigungssicherung für Ältere bei 
gleichzeitig realisierter Ausbildung. Es konnte durch 
diese Studie empirisch belegt werden, dass die ge-
nannten Bedingungen guter Arbeit durch die (Un-
ternehmens-) Mitbestimmung begünstigt werden.
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ANHANG
1. Der Mitbestimmungsindex MB-ix
Der Mitbestimmungsindex, kurz: MB-ix, wur-
de am Wissenschaftszentrum Berlin für Sozial-
forschung entwickelt. Er misst die institutionelle 
Verankerung von Mitbestimmung in einem Unter-
nehmen und setzt sich aus sechs Komponenten 
zusammen.
 Der „MB-ix“ repräsentiert die Verankerung der 
Mitbestimmung in einem Unternehmen und setzt 
sich aus sechs Komponenten zusammen, die wie-
derum aus verschiedenen sozialwissenschaft-
lich messbaren Einzelmerkmalen bestehen (vgl. 
 Mitbestimmungsreport 22). Umgekehrt formuliert, 
spiegeln die einzelnen Indikatoren jeweils konkre-
te Sachverhalte wider, werden dann zu thematisch 
relevanten Komponenten zusammengefasst und 
schließlich gewichtet im Gesamtindex zu einem 
einzigen Messwert aggregiert („one number ap-
proach“). Der Mitbestimmungsindex kann für jede 
untersuchte Firma einen Wert zwischen Null und 
100 annehmen. Das Maximum ist erreicht, wenn 
alle Merkmale der Verankerung der Mitbestim-
mung vollständig vorhanden sind.
 Die erste der sechs Komponenten des Mitbe-
stimmungsindex analysiert die Zusammensetzung 
des Aufsichtsrats und erhebt die Anzahl und Art 
der Mandate der Arbeitnehmervertretungen. Die 
zweite Komponente fokussiert ebenfalls auf die 
Struktur des Aufsichtsrats und behandelt den stell-
vertretenden Aufsichtsratsvorsitzenden. Die dritte 
Komponente spiegelt die Existenz und Besetzung 
der Ausschüsse im Aufsichtsrat wider. Die vierte 
Komponente konzentriert sich weniger auf die Un-
ternehmensmitbestimmung, sondern vielmehr auf 
die Internationalisierung und die betriebliche Mit-
bestimmung. Sie misst den Grad der Internationa-
lisierung und erhebt, ob eine grenzüberschreitende 
Vertretung der Arbeitnehmerinteressen gewähr-
leistet ist, das heißt, ob Eurobetriebsräte bezie-
hungsweise Betriebsräte in Europäischen Gesell-
schaften (Societas Europaea, SE) existieren. Die 
fünfte Komponente erfasst die Einflussmöglichkeit 
des Aufsichtsrats, die aus der Rechtsform und den 
damit verbundenen gesetzlich legitimierten Rech-
ten und Pflichten resultiert. Die sechste Kompo-
nente integriert schließlich die Existenz eines ei-
genständigen Personalessorts im Vorstand. Einer-
seits verantwortet der Aufsichtsrat die Bestellung 
und Abberufung der Vorstandsmitglieder, sodass 
es einen direkten Einfluss auf die Struktur des Vor-
stands gibt. Andererseits ist die gesonderte Eigen-
ständigkeit der Ausdruck für die Relevanz der Per-
sonalarbeit neben anderen Vorstandsbereichen. 
Das Zusammenwirken der sechs Komponenten 



























































Quelle: Darstellung Scholz & Vitols, Illustration Lüth
Quelle: Darstellung Scholz & Vitols, Illustration Lüth
Abbildung 8
Abbildung 9
Überblick zur Datenbasis und Methodik für den Mitbestimmungsindex MB-ix
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einzelnen Bereiche unterschiedlich stark in den In-
dex eingehen. Die ersten vier Komponenten erge-
ben sich aus einem engeren Verständnis der Mit-
bestimmung und werden damit als eher direkte 
Einflussfaktoren mit jeweils 20 Prozent gewichtet. 
Die beiden weiteren Komponenten sind eher in-
direkte Einflussgrößen und werden mit jeweils 10 
Prozent gewichtet. Tabelle 8 zeigt die gewichteten 
Komponenten im Überblick. Der Index erfasst da-
mit sehr unterschiedliche Dimensionen der Mitbe-
stimmung und verknüpft die Instrumente mit den 
Akteuren wie Gewerkschaften, Betriebsräte und 
internationale Arbeitnehmervertretungen sowie 
das Management der Unternehmen. Erfasst wird 
damit das Ausmaß der institutionell geronnenen 
und strukturell verankerten Mitbestimmung, die 
in der Realität von den Akteuren allerdings weiter 
ausdifferenziert und unterschiedlich gelebt wird.
Damit weist der MB-ix aus Forschungsperspek-
tive zwei wesentliche Vorteile auf: die starke Dif-
ferenzierung in der konzeptionellen Erfassung der 
Mitbestimmung und die Kopplung zwischen be-
trieblicher Mitbestimmung und Unternehmens-
mitbestimmung. Darüber hinaus bietet der  MB-ix 
die Möglichkeit, einen Zusammenhang zu Indika-
toren der unternehmensbezogenen Nachhaltig-
keit herzustellen, z. B. zum Zusammenhang von 
 MB-ix und „guter Arbeit“, der Rolle von Investo-
ren, Innovationsaktivitäten oder der Vergütung 
Einflussgrößen Komponente Gewichtung
Direkt
1:  Zusammensetzung des Aufsichtsrats: Anzahl und Art  
der Mandate der Arbeitnehmervertreter
20
2:  Interne Struktur des Aufsichtsrats: Art und Mandat des  
stellvertretenden Aufsichtsratsvorsitzenden
20
3:  Ausschüsse: Anzahl, Art und Besetzung der  
Aufsichtsratsausschüsse mit Arbeitnehmervertretern
20
4:  EBR / Internationalisierung: Existenz europäischer Betriebsräte bzw. 
SE-Betriebsräte und Anteil der Beschäftigten in Deutschland
20
Indirekt
5: Aufsichtsrat Einfluss: Rechtsform des Unternehmens 10





Quelle: Erhebung und Darstellung Scholz
Komponenten des Mitbestimmungsindex MB-ix
des Managements. Weiterhin bietet der Datensatz 
aufgrund des mehrjährigen Erhebungszeitraums 
analytisch die Möglichkeit zur Querschnitts- und 
Längsschnittbetrachtung. Der MB-ix wurde bis-
her für die Jahre 2006 bis 2015 kalkuliert, für alle 
160 jeweils zum Jahresende im DAX, MDAX, SDAX 
und TecDAX notierten Unternehmen erfasst so-
wie für etwa 50 weitere paritätisch mitbestimmte 
Unternehmen. 
Ansprechpartner: 
Dr. Robert Scholz, Wissenschaftszentrum Berlin 
für Sozialforschung (WZB), robert.scholz@wzb.eu 
Sigurt Vitols, Ph. D. Wissenschaftszentrum Berlin 
für Sozialforschung (WZB), sigurt.vitols@wzb.eu 




MBF-Report Nr. 32, 05.2017  ·  Seite 19
Indikator Rücklaufquote mit Anzahl der 
verfügbaren (aber nicht  
einheitlich skalierten) und  
geprüften Werte
Herausforderungen  
hinsichtlich Erhebung  
und Skalierung
Verfahrensweise
Anteil befristet  
Beschäftigter
Insgesamt 18,3 % (22 von 120)
Für 2006: 10,5 % (6 von 57)
Für 2013: 25,4 % (16 von 63)
– sehr geringe Fallzahlen –  keine Analysemöglichkeit
Teilzeitquote Insgesamt 30,5 % (124 von 406)
Für 2006: 17,2 % (37 von 215)
Für 2013: 45,5 % (87 von 191)
–  Abgrenzung z. B. nach Ländern, 
Konzern bzw. Konzerngesell-
schaften 
–  begrenzte Aussagekraft: Teil-
zeit kann sowohl positiv sein 
(Vereinbarkeit Beruf und Fami-
lie) als auch negativ (Versor-
gungslücke im Alter durch ge-
ringen Verdienst)
–  qualitative Regelungsdichte, 
z. B. über Betriebsvereinbarun-
gen, schwer zugänglich
Anteil Frauen an 
Teilzeitstellen
Insgesamt 6,7 % (8 von 120)
Für 2006: 5,3 % (3 von 57)
Für 2013: 7,9 % (5 von 63)
– sehr geringe Fallzahlen –  keine Analysemöglichkeit
Anteil Frauen an 
befristeten Stellen
Insgesamt 3,3 % (4 von 120)
Für 2006: 0 % (0 von 57)
Für 2013: 6,4 % (4 von 63)
– sehr geringe Fallzahlen –  keine Analysemöglichkeit
Durchschnittsalter 
der Beschäftigten
Insgesamt 43,1 % (106 von 246)
Für 2006: 26,3 % (15 von 57)
Für 2013: 48,1 % (91 von 189)
–  hoher Anteil an Schätzungen 
aus den Alterskohorten
–  sehr begrenzte Aussagekraft 
des reinen Altersdurchschnitts
Fluktuation Insgesamt 47,5 % (57 von 120)
Für 2006: 21,1 % (12 von 57)
Für 2013: 71,4 % (45 von 63)
–  Abgrenzung z. B. nach Ländern, 
Konzern bzw. Konzerngesell-
schaften 
–  Unterscheidung: freiwillige vs. 
unfreiwillige Fluktuation
–  nicht definierter Einfluss von 
Befristungen auf die Fluktuati-
onswerte (teilweise gelten 
Fluktuationswerte nur für un-
befristet Beschäftigte)
–  Branchenunterschiede (z. B. 
Handel und Logistik mit hohen 
saisonalen Variationen, Indust-
rie mit geringeren Variationen) 
–  eingeschränkte Vergleichbar-
keit und Aussagekraft der  
Daten
–  begrenzte Aussagekraft:  
Ursachen für die Fluktuation 
sind sehr unterschiedlich und 
sie ist aus Beschäftigtensicht 
nicht zwingend negativ 
Verweildauer Insgesamt 35,8 % (43 von 120)
Für 2006: 17,5 % (10 von 57)
Für 2013: 52,4 % (33 von 63)
–  Abgrenzung z. B. nach Ländern, 
Konzern bzw. Konzerngesell-
schaften 
–  Nicht definierter Einfluss von 
Befristungen auf die Fluktuati-
onswerte
–  Branchenunterschiede (z. B. 
Handel und Logistik mit hohen 
saisonalen Variationen, Indust-
rie mit geringeren Variationen)
– wie bei Fluktuation
2. Übersicht zur Zugänglichkeit weiterer Indikatoren von „guter Arbeit“
Tabelle 9
Fortsetzung Tabelle 9 >>
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Indikator Rücklaufquote mit Anzahl der 
verfügbaren (aber nicht  
einheitlich skalierten) und  
geprüften Werte
Herausforderungen hinsicht-
lich Erhebung und Skalierung
Verfahrensweise
Arbeitsunfälle Insgesamt 38,3 % (46 von 120)
Für 2006: 24,6 % (14 von 57)
Für 2013: 50,8 % (32 von 63)
–  unterschiedliche Skalierungen, 
z. B. Anzahl der Unfälle pro 
1.000 Mitarbeiter, Anzahl  
der Unfälle pro 1 Mio. Arbeits-
stunden, Anzahl der Unfälle 
insgesamt
–  teilweise nur ab bestimmter 
Anzahl Ausfalltage als Unfall 
veröffentlicht (Grenzen unter-
nehmensspezifisch)
–  eingeschränkte Vergleich- 
barkeit der Daten
Krankenquote Insgesamt 23,6 % (58 von 246)
Für 2006: 14,4 % (8 von 57)
Für 2013: 26,5 % (50 von 189)
–  unterschiedliche Skalierungen, 
z. B. Anteil der Fehlzeit an der 
vertraglich vereinbarten Ar-
beitszeit, Anzahl der Fehltage 
pro Mitarbeiter
–  teilweise als „Gesundheits-
stand“ angegeben (umgerech-
net: Krankenstand = 100 abzgl. 
Gesundheitsstand)
–  begrenzte Aussagekraft: die ge-
messene Ausfallquote kann von 
der Krankenquote abweichen
–  schwierige Erfassung der Fak-





Insgesamt 23,3 % (28 von 120)
Für 2006: 15,8 % (9 von 57)
Für 2013: 28,6 % (18 von 63)
–  unterschiedliche Skalierungen 
(z. B. Ausgaben für Fort- und 
Weiterbildung pro Beschäftig-
tem, Ausgaben für Fort- und 
Weiterbildung in Millionen Euro) 
–  unterschiedliche begriffliche 
Abgrenzungen (Aus-, Fort- und 
Weiterbildung)
–  Abgrenzung z. B. nach Ländern, 
Konzern bzw. Konzerngesell-
schaften 
–  fehlende Aussagen über Vertei-




an Fort- und  
Weiterbildung
Insgesamt 9,2 % (11 von 120)
Für 2006: 14,0 % (8 von 57)
Für 2013: 4,8 % (3 von 63)
–  begriffliche Abgrenzungen 
(Aus-, Fort- und Weiterbildung)
–  fehlende Aussagen über Vertei-
lung auf Beschäftigtengruppen 





Insgesamt 24,2 % (29 von 120)
Für 2006: 10,5 % (6 von 57)
Für 2013: 36,5 % (23 von 63)
– sehr geringe Fallzahlen




>> Fortsetzung von Tabelle 9
Quelle: Darstellung Scholz & Vitols, Illustration Lüth
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3. Regressionsmodelle
Quelle: Erhebung und Darstellung Scholz Quelle: Erhebung und Darstellung Scholz
Regressionsmodell zum Anteil der Auszubildenden im  
dualen System an den Beschäftigten in Deutschland 2013
Tabelle 10 Tabelle 11
Regressionsmodell zum Anteil der Frauen  
an den Gesamtbeschäftigten 2013
Modell Koeffizienten
Anzahl Mitarbeiter im Konzern 1,36e–07
(1,61e–07)
Branche SIC2:  




Branche SIC3:  













Branche SIC6:  




















 * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001 * p < 0,05, ** p < 0,01, *** p < 0,001
Modell Koeffizienten
Anzahl Mitarbeiter Deutschland 1,22e–08
(6,41e–08)




Branche SIC2:  




Branche SIC3:  













Branche SIC6:  
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IMPRESSUM
ABSTRACT
Der Mitbestimmungsindex „MB-ix“ misst die Ver-
ankerung der Mitbestimmung in Unternehmen, um 
diese mit verschiedenen Indikatoren der Unterneh-
mensentwicklung in Beziehung zu setzen. Für die 
Ausgestaltung von Arbeitsbedingungen offenbart 
der Report, dass Unternehmen mit einer starken 
Verankerung der Mitbestimmung gekennzeichnet 
sind von einer höheren Bedeutung der Personalar-
beit im Vorstand, einer verstärkten Aktivität in der 
beruflichen Ausbildung, einer höheren Beschäfti-
gungssicherung und einer höheren Zahl an Frauen 
in den Vorständen.
AUTOR
Dr. Robert Scholz ist wissenschaftlicher Mitarbei-
ter in der Abteilung Ungleichheit und Sozialpolitik 
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